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La informacion y participacion de los trabajadores

resulta esencial para el logro de los objetivos

empresariales

Enlasociedad actual , enlaquelos
cambios econdmicos en el mercado se
suceden con gran rapidezy son
constantes e inesperados (fusiones,
implantacion constante de nuevas
tecnologias, globalizacion), y enlaquelas
empresas estan alcanzando un poder en
el manejo del capital que superael de las
administraciones publicas, politicasy
administrativas, asi como el comercioy
los negocios se convierten en altamente
competitivos, los ciudadanos manifiestan
seguin datos de Wallach (2000) una gran
inseguridad por su puesto de trabajo en
un futuroinmediato y también porel de

sus hijos.

1.LaGestion

Esta situacion obliga a las organizaciones
aimplementar nuevas estrategiasy
planes de accién, con multiplicidad de

proyectos de produccién para optimizar

suimagen mediante todos los medios
materiales, humanosy financieros que
tienen asudisposicion, paralo que
necesitan instrumentos que generen
rapidamente notoriedad y valor a sus
marcasy buscar lineas de actuacién
respecto alos ciudadanosy alos
empleados.

Paraello las organizaciones deben
cambiar, entendery posicionary dar valor
alacontribucién de lacomunicacién
interna como un servicio dirigido a toda la
organizaciéony como uninstrumento de
gestidn necesario para apoyar los
cambios y transformaciones de la
empresa.

Entendemos que la comunicacién interna
es uninstrumento fundamental parala
gestion de la comunicacion que depende
directamente de la funcién directivay de
las estrategias, politicas, misiony
objetivos definidos por la organizacion.
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Este planteamiento se apoyaen
aplicaciones que estan funcionandoen
distintas organizaciones, aunque el uso
de la comunicacion constituye atin una
practica que se concreta con
actuaciones muy dispares sin tomar
como punto de referencia un modelo
comun de comunicacion
organizacional. En conclusién, se ha
elaborado un cuerpo de conocimientos
tedrico-practico sobre la comunicacion
interna, pero ésta constituye aun un
concepto que presenta un elevado
grado de polisemia en su definicion
dado su dificil equiparamiento, su
posicionamientoy sus aplicaciones.

Es necesario encontrar unlugarcomdn
clarificador tanto en la definicion
conceptual de la comunicacién interna
enrelacién con las distintas practicas
que se desarrollan en cada
organizacion, su definicion, las
funciones que desempefia, ya que alin
no existe un modelo general, que sirva,

como en fisica o quimica, para todas las

Gréfico |

La gestion de la
comunicacion interna se
fundamenta en
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organizaciones.

Desgraciadamente, en muchas
organizaciones se estd desarrollando la
comunicacion externasin considerar
unaminimaestructurade
comunicacioninterna.

En este contexto, poner en marcha un
servicio de comunicacion interna es un
reto para una organizacion puesto
que debe proceder a crear un aparato
para desarrollar esta funcién, su
servicio o unidad, sus estrategias.
Para que la gestién de la
comunicacion interna sea posible,

debe estar integrada en los procesos

Los directivos deben
ser coherentes entre lo
quedicenyloque
hacen paradar
credibilidad ala

organizacion

de toma de decisiones, de gestion de
proyectos, es decir, en las fuentes de
informacion de caracter estratégico.
Serd necesario que el servicio de
comunicacion interna esté
subordinado de forma muy dinamica
y organizada a los objetivos, planes y
proyectos que emergen de la direccion
de la organizacién para poder
asegurar la informacion interna y
posibilitar el desarrollo de la imagen e
informacién creadora de identidad
para todos los empleados y las
instituciones .

Este posicionamiento proporciona al
comunicador la capacidad y la
informacion necesarias para
proporcionar asesoria, servicio y
consejo a los clientes internos y
externos sobre los distintos productos
y procesos de comunicacién en su

organizacion.

2. Responsabilidades de la direccién
Segun Andreu Pinillos (1998) y

Aumentar la cultura de la organizacion

La implantacién de nuevos instrumentos y métodos de trabajo

Una definicién precisa y cualitativa de los puestos, tareas y funciones

Gestionarlaintegraciony sinergia de todos los servicios, trabajos y niveles de laempresa

La adaptacion permanente alos cambiosy ala toma de decisiones

Unabuena estrategia de aplicacién a partir de los responsables a todos los niveles de actuacion

Integracion de los colectivos que forman laempresa

Asegurarla calidad total

El conocimiento de las culturas que lacomponen

Asegurarla gestion, el trato y la difusion de los sistemas de informacion y de comunicacion

El uso de unos medios adecuados
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Cadaempleado
necesitala
informacion
operacional de su
tareayla
institucional para
participarenlos
objetivosde la

empresa

D'Humieres (1994), en primer lugar el
responsable de poner en marcha la
gestion de la comunicacion interna es
la direccién general. La ejecucién y la
implantacién de la comunicacién
interna debe recaer y apoyarse en los
ejecutivos, directores y mandos
intermedios.

Es fundamental mejorar la calidad de la
direccién, el rol de los equipos
directivos, puesto que como
depositarios de la informacién
significativa deben y pueden
estructurar los contenidos, dinamizar
los procesos y evaluar los resultados, y
asi asegurar la transmision
comunicativa eficaz y bidireccional
entre la Direccién y el resto de la
organizacion. Los directivos tienen que
estar comprometidos con laidea de
que la comunicacién con los
empleados resulta esencial para el
logro de los objetivos empresariales.

En la actuacién de los directivos de la
organizacion tiene que producirse una
coherencia entre lo que se dice y lo que
se hace, ya que los empleados
conocen su organizacion a través de

sus jefes y directivos.

La comunicacién con los empleados es
una responsabilidad compartida.
Todos y cada uno de los directivos de
la organizacion tienen que gestionar la
comunicacion.

En segundo lugar, asegurar que la
comunicacion interna a partir de las
indicaciones de la direccién general
proporcione a cada empleado la
informacion operacional necesaria par
realizar su tarea y la informacion
institucional para poder participar en la
politica de toda la empresa en el marco

de sus objetivos comunes.

3. El Departamento de Comunicacion
Interna

Como afirmamos Justicia(1998),
Pinillos(1998), Auvinet(1990),
Invernizzi(1993), Lebel(1988),
Schneider(1990), Villafafie(1993),
Youngy Post(1994) Sal6(2000), entre
otros, tomar la decision de cometer la
puesta en marcha de una unidad de
comunicacion interna es un reto para
una organizacion.

En sintesis, estos comunicadores
expresan mediante descripciones de su
préctica los elementos necesarios para
enmarcar «el producto interno»
(Andreu Pinillos 1998), resultado del
servicio de comunicacion interna.

3.1. Las estrategias de comunicacion
interna

En primer lugar, hay que formular las
estrategias de comunicacion interna, la
cual depende absolutamente de la
politica de comunicacién de la
direccion general, de sus estrategias y
de su planificacién realizada en
funcion de los objetivos que se quieran

alcanzar, partiendo del principio de
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que el empleado es el primer publico
de la empresa. Como sefiala Justicia
(1998), para hacer comunicacién
interna la politica de la empresa debe
seguir una linea de gestion basada en
los subsistemas técnico, humanoy
organizativo.

Para delimitar la estrategia de
comunicacion es necesario realizar un
estudio riguroso mediante informes o
auditorias que permitan posicionarse
explicitamente sobre el estado de la
comunicacion en el marco de la
realidad estructural y comunicacional ,
las deficiencias , sus puntos fuertes y
débiles, las practicas de comunicacion
en funcionamiento, la influencia del
estilo de direccion y su liderazgo en los
empleados, laimagen institucional
interna , la motivacién y las opiniones,
las contradicciones, los tipos y la
cantidad de informacién que se recibe
y las demandas que se generan, las
culturas y subculturas internas.

Cada mensaje debe serelaborado en
funcién de su publico, definido para
cada caso sus ejes principalesy tener
como objetivo proporcionar datos
Utiles y necesarios sobre la
responsabilidad y elimpacto de las
acciones de comunicacion en las tareas
de cadaunodelossectores, en funcion
delos objetivos de los servicios o del
negocio.

En una estrategia de comunicacién
interna es basico definir los objetivosy
planificarlos procesos seglin las
instrucciones de la direccion (Gréaficol).
Elaborarlos ejes basicos de la estrategia
de comunicaciéninternadentrode la
politica fijada porla Direccién para
ampliary daraconocerlaimagen,

culturay valores institucionales de la
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empresa es definirlos objetivos y
prestaciones de las diferentes unidades
del servicio en funcion del plan de
accion, anivel general e individual,
puesto que cada empleado debe saber
elrol que ocupay cémo se valora su
trabajo mediante unainformacion
regular. Estainformacién proporcionaa
la Direccién el conocimientoy la
comprension del mercado interno
(Lesca, 1989)

3.2. El plan de comunicacién interna
Formular eimplementar una estrategia
de comunicacion articulada de acuerdo
con larealidad del diaa dia que,
muchas veces, en las organizaciones,
debe adaptarse alos cambios
constantesimpuestos por el entorno
externo,y ademds mantener el peso de
la estructura, misién, cultura
institucionales, se concreta através de
un plan de accién en comunicacion
interna (Grafico ll).

La planificacion de la comunicacién
interna consiste en implementar segun
la estrategia una serie de variables de
comunicacién como elementos
comunes que intervienen en todo
proceso comunicacional, es decir, un
conjunto de programas coherentes que
permitan racionalizar las funciones
para cada servicio relativos a los

componentes de la comunicacion

LLa comunicacion
internaayuda a
transmitirla politica
global delaempresaa

los diversos ptiblicos
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interna, elaborando cada uno delos
circuitos y procedimientos de
circulacién de la comunicaciéony
planificando las acciones concretas.
Lafinalidad del plan de comunicacion
interna, en el marco de la gestion o
estrategia de comunicacién
formalmente definida, esapuntarlas
lineas estratégicas que permitan
transmitir la realidad de la politica
global alos publicos.

Se han de establecer un conjunto de
programas coherentes que incluyan
cada uno de los circuitos de
comunicacion transversal, haciendo la
comunicaciéon mas 4gil y adecuada a
las necesidades de la organizacién. Y
hay que realizar una evaluacion, un
seguimiento y control y una
supervision de resultados. Para la
cultura de la organizacioén, no se trata
de una accién puntual sino de mejorar
la gestion y laimagen externa e

interna del servicio.

3.3. Los componentes de la
comunicacion interna

Los componentes de la comunicacién
interna integran todos los elementos
que permiten la circulacién de los
flujos comunicativos.

Segln D'Humiéres (1993) las tres
dimensiones constitutivas de la
comunicacion interna son:
-laimageny laidentidad
«lainformacién

«la animacion

Es fundamental establecer y difundir
los mecanismos y los sistemas de
difusion de informacion y constatar su
correcta recepcién en el seno de la
organizacion, mediante la aplicacion

del plan de accién.

Gréfico ll

Fases del Plan de Comunicacién
Interna

— Proceso de actuacion —_

]

Estudio del estado
de la comunicacion
Auditoria de comunicacion

]

Analisis de factores que
intervienen

]

Concrecion de una politica estra-
tégica de comunicacion interna

]

Elaboracién de un plan de
comunicacién interna

L]

Establecer un programa de
aplicacion con fases o etapas

L]

Proceso de implementacion
progresiva del plan

L]

Evaluacion del plan
de comunicacion

4. Los sistemas, circuitos y acciones
La gestion de la comunicaciéninterna
debe conseguirla credibilidad del
discursointerno, favoreciendo que los
mensajes lleguen a través de las
acciones de comunicacién transversal

con plena coherencia, significaciény
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notoriedad a los publicos internos, para
que estos puedan comprender la
marcha del negocioy los retos de su
organizacion.

Los sistemas de comunicaciéninterna
€omo procesos o sistemas, circuitosy
acciones, esta subordinada
absolutamente a los objetivos, planesy
proyectos que emergen de la estrategia
delaorganizacion.

Tradicionalmente, se ha considerado
quelos sistemas de la comunicacién
interna pueden ser formalese
informales. En esta vision la
comunicacién formal representa los
componentes explicitos y planificados
delaorganizacién, lamision, las
politicas y los valores. Este sistema, sino

proporciona lainformacion necesaria

provoca rumores al no recoger
completamente las necesidades de
informacion de los empleados.

La comunicacién informal consiste en
aquellas acciones que no estan
planificadasy son el resultado de la
interaccién social, grupos, relaciones
interpersonales, entre los miembros de
unaorganizacion.

La multiplicaciény complejidad de la
comunicaciéon formal e informal
reclama la organizacién detallada de
acciones de microcomunicacion
operativa cuyo contenido son los temas
relativos al negocio. La comunicacién
circulay fluye a través de multiples
circuitos, canales, mensajes, sean de
caracter unidirecccional o bidireccional,

mediante circuitos de circulaciéon

Grafico lll Circuito de una accion de comunicacion interna

Fuentes .
, Emision
Resultados esperados lugares, areas, . B
e [] [] intencion
valoracion eficacia departamentos, o
. objetivo
servicios
5 ) Mensajes
Destinatario
| tareas
ugar
& L procedimientos
recepcion .
funciones

Técnicas utilizadas
marketing directo
relaciones publicas
promociones, etc...

]

Canales

Segmentacion
identificacion
de los publicos

L]

Uso de soportes
orales
escritos

personales D
fisicos

audiovisuales
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procedimentados en acciones de
comunicacion (los jornadas
informativas, hojas informativas,
tablero de anuncios, videos, notas,
correo electrénico,etc..).
Unadelasfunciones delaunidad de
comunicaciéninterna es establecerun
dispositivo especifico, riguroso y

planificado, que sistematice la

Tres dimensiones de la
comunicacioninterna,
segin D’Humieres:
imagen e identidad,
informacion,

animacion

complejidad que presentan los
multiples canales, circuitosy acciones
que con objetivos diferenciados
vehiculan un ndimero infinito de
mensajes que emergen en todas
direcciones, que provienen de emisores
distintos con estrategias y tacticas que
se sobreponen, son variablesy tienen
publicos distintos.

Ello significa racionalizar con
coherencia y significacion los sistemas
de comunicaciéon formales, analizar
sus circuitos, diferenciar el contenido
de los mensajes en el funcionamiento
real de cada nivel operativo.

Para disefary aplicar la sistematica del
itinerario de las acciones de
comunicacion en cada circuito se
deberd seguir el mensaje a través de las
diversas areas o departamentos
implicados, cémo se produce la
alimentacién del mismo en cada uno de

ellos, qué relaciones directas o
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indirectas se establecen, qué posibles
recesos se producen en laalimentacién
de lainformaciéony cémo se modifican
si hay cambios fiables.

Anteriormente, se analizaban tres ejes
enlacirculaciéon de la comunicacion:
ascendente, descendente y horizontal.
Actualmente estos ejes se consideran
arbitrarios dadala gran cantidad y la
calidad de las interacciones
transversales u otras que se producen
en las organizacionesinnovadoras
(Gréficos Il , IVy V).

En los Graficos vemos el ejemplo del
itinerario genérico que sigue cualquier
accion de comunicacion, con los
distintos elementos que intervienen,
que han de ser preparadosy
planificados porla direccién de
comunicacién con una normativa de
informacion dirigida a todos los
empleados de la organizacion.

La direccién del mensaje desde el
emisor o fuente de informacién pasa
transversalmente por las distintas redes
y circuitos hasta llegar al receptor final.
El medio o soporte debe adecuarse a
cadasituacion: hojaimpresa,
comunicado oral, etc. Algo parecido
ocurre con el canal, que debera
asegurar la correcta recepcién de la
informacion. Cada circuito depende de
las tareas, las redesy los roles que lo
conforman.

En cuanto al destinatario o
destinatarios, hay que teneren
consideraciéon no sélo aquienva
dirigidala comunicacién sino qué
instancias reales dellegada se
producen, para controlar mejorla
eficaciay los resultados de la accién.
Conocer de forma precisa y objetiva

qué caracteristicas y rasgos presentael
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publicointerno es un paso previo a toda Grafico IV
politica de comunicacion interna. Itinerario de la comunicacién en cada
. . circuito
A partir de los datos recogidos se
establece un pattern o modelo de )
« Funcién
comunicacién estable y repetible que = Origen
permita el mantenimiento del sistema. . Objetivos
Este sistema de comunicacion formal es « Mensaje

indispensable para conocer la
rentabilidad de la comunicacién
interna, es decir, qué resultados reales
logray qué influencia ejerce realmente
enlaorganizacion, al menosen la parte
controladay mesurable.

La optimizaciony detalle delasredesy
los circuitos de circulacién
comunicativa deben ser ratificadas por
los responsables ejecutivos para
asegurar el valor significativo de los
mensajesy de lasinformaciones dela
Direccion.

Setrata, ademds, de elaborar
mecanismos y dispositivos especialesy
estables de cardcter objetivo para
escuchary obtenerinformacién sobre
la opinién de los pablicos internos y sus
caracteristicas diferenciales en calidad,

en cantidad, en satisfaccion, etc

5. Los publicos de la comunicacion
interna

La comunicaciéninterna es la distancia
que resulta de la confrontacion entre el
discurso destinado hacia el entorno
externo mediatizado por las técnicas, y
los productos de comunicaciény el
discursoy las técnicas quela
organizacioén se plantea para
proporcionarinformacion alos
empleados.

La comunicacién institucional o

relacional cuyo contenido es

fundamentalmente la personalidad, los

valoresy las prioridades estratégicas de

« Recorrido/proceso real

« Alimentacion

« Direccion

« Segmentacion de publicos

» Medio/soporte

« Canal

« Procedimentacion de acciones
« Destinatarios

« Control de la recepcién

« Resultados operativos

» Mantenimiento del sistema

la organizacién, debe completar la
comunicacién operacional, paraque
losempleados comprendany se
identifiquen con las decisionesy
movimientos de su organizacion, asi
como pararesponderasus
expectativas o alasincognitas, o
simplemente para tenerinformacion
directade los mandos, yaque aveces
estas acciones hacen dar un salto
cualitativo que se concreta en cambios
enlas actitudesy que forman una base
solida parasobrevivirenla
complejidad.

Los empleados constituyen el primer

Segun Pinillos, el
responsable dela
comunicacion
interna debe serel

director general
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GréaficoV  Ficha accion

Accién

Objetivos

Emisores

Gestion de la accion

Funciones

Mensajes

Publicos

Calendario

Soportes, instrumentos, técnicas utilizadas

Presupuesto

Resultados, valoracién

publico de laempresay son los
primeros que entran en contacto
directo conlos clientes y usuarios, a los
que transmiten sus motivaciones,
conviccionesy sus expectativas en
cuanto a los objetivos estratégicos de la
empresa.

A menudo, enlarealidad, la
comunicaciéninternaestd alacolade
las funciones de la organizacion y existe
unaverdaderadificultad en disefiary
aplicar un modelo de comunicacién
interna que integre realmente atodo el
personal de la organizacién.

Pero la comunicacién con los

empleados es un proceso de gran

importancia. Cada vez més se concibe

como un proceso vital y eficaz para

fomentar el aprendizaje dela

organizacion, el cambio y lamejora de

lamisma.

Paraellolosempleados necesitan:

- conocer su empresa

- intercambio y didlogo

- conocer las perspectivas de futuro

- reconocimiento y valorizacién

Estas cuatro necesidades necesitan

cuatro acciones de comunicacion:

- intercambiar para favorecerla
escuchay el didlogo

- explicar para construir referencias

- valorar para motivar
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- informar para desarrollarel
conocimiento

Elempleado porsu parte, como sefiala

Andreu Pinillos (1998), debe

preocuparsey tenerla actitud de

obtenerinformacién por el contenidoy

las funciones de su puesto de trabajo,

suretribucién, su promocién, su

formacién, sus posibilidades de

desarrollo profesional, las politicas de

direcciény de gestion, las prioridades

del negocio, etc.

Enrealidad, segtin Justicia (1998), la

participacion de los empleados a través

de opinionesy sugerencias funcionasi

reciben previamente lainformaciony

paraellolos directivos deben:

- integrarla comunicacién en el proceso
de gestion

- legitimary reconocer los planesy
acciones que se realicen

- dotarde un presupuesto adecuado a
lacomunicaciéninterna

- conocery participaractivamente enla
estrategiaylasaccionesde
comunicacion

- potenciar que todos los empleados
esténinformados siguiendo la
estructura de la organizacion

- potenciarla formacién en
comunicacion de los equipos
directivosy del alto mando

Organizar una politica de formacion

continuada de los empleados favorece

la dindmica de grupos, la direccién de

equipos, se potencia e impulsa el

proceso de formacién profesional

individual, lo que se convierte en

satisfaccion y en rentabilidad de los

empleados

6. Conclusion: comunicar es invertir

Las empresas e instituciones,
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representadas por sus dirigentes,
deberian saber que la comunicacién no
esun gasto, que lacomunicacion es
unainversiény que como tal tiene una
rentabilidad que hay que conocer,
aunque los resultados se recojan a
medioy largo plazo.

En el desarrollo de la comunicacién
interna es basico el rol de los equipos
directivos, que deben responsabilizarse
y fomentar el sentimiento de adhesion
al grupo, haciendo participar todo el
personal en lasinformaciones
relevantesy utilizando todos los
instrumentos disponibles (jornadas
informativas, hojas informativas,
tablon de anuncios, buzon de
sugerencias, revistasy publicaciones
internas), para divulgarlas
declaracionesinstitucionales sobre la
politicadel grupo (reuniones de
informacion ), comunicar
permanentemente los resultados,
mejoras y deficiencias del grupo
(estudios deimagen, de clima,
comunicados de prensa) y establecer
mecanismos de alimentacién
informativa.

Pensaren estrategias de comunicacion
interna o externaen el marcodela
comunicacién en las organizaciones
nosobliga a reconsiderar algunos
conceptosy técnicas que se estan
aplicando en funcién de objetivos
determinados, necesarios y concretos.
La comunicaciéninternay externano
son solamente técnicas a las que se les
atribuyen determinadas funciones
rigidas einamovibles, sino un conjunto
de concepcionesy de practicas
gestionadas que creaninteraccion,
intercambios entre las personas, los

productosy las tareas al servicio de los
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Cualquieraccionde
comunicacion
externadebe ser
comunicadaalos

publicosinternos

profesionalesy como tal son
instrumentos para mejorar la direcciéon
y laadaptacion alos cambiosenel
marco de los objetivos
comunicacionales de cada
organizacion.

Cualquier accién de comunicacion
externadebe ser comunicadaalos
publicosinternos.

Enlas grandes organizaciones existe a
veces una verdadera dificultad en
planificar alargo o a medio plazo
politicas de comunicaciéninterna que
permitan desarrollary rentabilizar una
cultura comunicativa fuerte basadaen
compartir objetivos, valores, normasy
creencias, asi como en establecer un
sistema deinformaciény deimagen
que permita emitir y recibir una
valoracién adecuada, permanentey
dindmica sobre qué contribucién
aportalacomunicacién alaevoluciény
alamejora del negocio.

La comunicaciéninternaesun
elemento fundamental de regulaciony
estabilizacién que puede ayudara
poner en evidencia probleméticas
organizacionales como resolver hechos
y acontecimientos imprevistos e
inesperados, asi como responder
tacticamentey rdpidamenteala
diversidad de situacionesy nuevas
realidades en las que se encuentra

involucrada la organizacion.

Para que lacomunicaciéninterna sea
un elemento fundamental para
gestionarlos cambios debe
incrementar los procesos de formacion
continuada de las personasy preveren
su estrategia un programade
formacién en comunicacion para

todos, directivos y profesionales.
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